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1は じ め に
管理会計 を1っ の システムと考 える場合,ど のよ うな システム と して それを構築 す るのか とい う
問題については,視 点 やア プロー チの相 違に よってさ まざまな見解 に分 ふれてい る。 その例 をあ げ
れば,た とえば,経 営管理 プロセ スにおけ るマネ ジメ ン トの機能 に し'たが って,管 理会計 システム
くの
を計画 システムと統制 シス テムに大刷 す る見解 や,組 織 の階層性 に着 目 し,そ のな かで ミ ドル ・マ
ネ ジメ ン トに焦 点を合 わせた マネジメ ン ト・コン トロール のた めの会 計 システムをほ ぼ管 理会計 シ
ゆエ
ステム と同一視 してい る見解 な どがあ る。 また,管 理会計 システムは,意 思決定 プ ロセスと業績管
理 プロセ スか ら構成 され るが,そ れ らは,明 確 に区分す ることがで きな い連続的 な プロセスであ る
　
とみ る見解 もある。
このよ うに,管 理会計 システムを どの よ うな システム として捉 えるか とい う問題 は,管 理会計 の
基本的な フ レー ムワー クを形成す る重要な問題 であると考 え る。
本稿 の 目的 は,管 理会計 システムを どのよ うな シス'テムと して構 築すべ きか とい う問題 意識 か ら,
業績管理 に論点 を絞 って,そ れ とコ ン トロール ・'システムとの関係 を明 らかにす ることで ある。 そ
の手 がか りと して,コ ン トロール ・システムに関 して対照的な ア プロLチ を.とる2つ の見解,す な
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わ ちJ.S.デ ム スキー とE.G.フ ラムホル ツの所説 を取 り上げて考察 したあ とで,業 績管 理 に
有効 な コ ン トロール ・システム とは何 か とい う点 について検討 する ことにす る。
なお,本 稿 にお いて考察 す る論点は,管 理会計 の体 系に多少 とも関わ って くるのであ るが,そ の
問題 につ いては他 の機会 に検 討 を行 いたい と考えてい るので,本 稿 では管 理会 計体系論 に関 しては
立ち入 らな い ことにす る。
llJ.S.デ ム ス キ ー の 「意 思 決 定 ・業 績 管 理 コ ン トロ ー ル 」
J,S.デ ム スー キ ー(JoelS.Demski)は,・1969年10月 に ア カ ウ ン テ ィ ン グ ・ レ ビ ュ ー 誌 に 掲
載 さ れ た 「意 思 決 定 ・業 績 管 理 コ ン トロー ル 」(Decision-PerformanceControl)とい う論 文 に お
くの
いて,意 思決定 プロセ スに対 す る従来 の見解 とは異な った:考え方 を主 張 してい る。すなわ ちデム ス
キーは,意 思決定 プロセ スに対 す る従来 の有 力な 見解 であ るところの,意 思決 定 プロセスを計 画 と
統制 の2っ の部分集合 に二二分 す るいわゆ るプ ランニング ・ア ン ド・コン トロール ・システムとい う
考 え方 を否定 し,こ れに代 わ る概念 ヒのモデル と して 「意思決定 ・業績管理 コン トロール」 を提案
してい るのであ る。彼 に よれば,意 思決 定 プ ロセ スを計画 と統制 に二分す る従来 の見解 では,計 画
と統制 の各局面 の相 互作 用が無視 され,ま たその結 果 として,「口的適合性」 の基準が好 ましい形
で適用 で きない とされてい る。 それに対 して,彼 が主 張す る 「意 思決 定 ・業績管理 コン トロール」
にお いては,環 境 変化 に対 す る意思決定 モデルの改定 と業績管理 の適応 との同時的 な達 成 が可 能 と
な り,ま た,「目的通 合性」 の基準 を情報 の価 値 と コス トの視点か ら 好 ましい形 で 適用 でき ると し
くの
てい る。 ここで 「目的適合性」 とは,彼 によれ ば,情 報 の価値 とコス トを比較 した うえで,意 思決
　の
定者が必要 とす るか,あ るいは知 らな ければな らな いデー タの集合 であ るとい う。 この点 について
デム スキー も自ら述 べてい るよ うに,彼 自身が解釈 す る 「目的適 合性」 の概念は,AAAのASO
　
BATに おけ る 「目的適合性」 の概念 よ りも広義であ る。 このよ うなデ ムス キーの 「意思 決定 ・業
績管理 コン トロール」の主 た る 目的は,意 思 決定モデル を使 用す る意思 決定者 が,そ の意思決 定 モ
　の
デル の もとで情報選択 を最適 化す るプ ロセス を解明 す ることにあ るのであ る。 こ こでい う情報選 択
とは,」、記の 「U的適合幽 の基準を躰 的に適用して肋 適合的な情幸艮を選択することであ9。
しか し,こ うした デムス キーの 「意思決 定 ・業績管理 コン トロール」 は,門 田安 弘教授 が指摘 す
るよ うに,そ の都度 に一時的 に意思決 定 モデ ル を固定化 し,そ
.のモデル を所与 と して情 報選択 を最
適化 す ることを考 えるわけ であ るか ら,継 続的な多期間 の流 れにおけ る単 な る1期 問 に対す る部分
　ゆ
的最適化 しか達成 されない ことにな る。
デムス キーの 「意思決定 ・業績管理 コ ン トロール」は,こ の よ うな問題点 も指摘 され るが,彼 の
てゆ
モデルにおい ては,さ らにつ ぎの よ うな意思決定の状況 を想 定 してい るの である。 すなわち,ま ず,
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ω意思決定者 は 自己の計 画範 囲 を複数 の意 思決 定期間の連続 か らな る もの と して構成 す る。 これは,
単一一期間 に限定 した意思 決定 を問題 にす るのではな く,ゴ ー イ ング ・コンサー ンと しての企業にお
いて多期間 にわた る連続 した プ ロセスのなかで意思決定 が行 われ るとい う状況 を前・提とす る もので
　
ある。つ いで,(2}意思決定者 は 「よ く定義 され た意思決定 モデル」 を使用 して,上 述 の よ うな春意、
思決定期間 ごとに 自己の意思決 定の 目標 値 や コン トロー ル変数 の値 を決定 す る。 ここで,「 よ く定
義 された意 思決定 モデル」 を使用 す るとい うこ とは,デ ム スキーが定型 的な意思決 定問題 だけを考
えてい ることを意味す る… したが って,デ ムスキーの 「意思決定 ・業績管理 コ ン トロール」 では,
非定型的な戦略的意鰍 定問題 ・ついてはその対象から除外されているとみることができ2。
デムス キーは,ま た,上 述 の どの意思決 定期間 において も,意 思決定活動は2っ の段階 で行 われ
　
な ければな らない としてい る。 まず第1の 段階 は,期 中の意 思決 定であ る。すなわ ち,当 初の意思
決定 もその実行 も完全 な もの とはな りえないので,実 行期間 中におけ る重大な擾 乱や差異 に反 応 し
て・実行 した意思決定 をただちに変更 しな けれ ばな らな い。 そ して,こ の よ うな変更の ために情報
を提供 しなければな らなV)のであ る・ つ ぎに第 ・2の段階は・'将来 の期間 に対 す る期首の意:思決定 で
あ る。すなわ ち,ど の期間 にえ られた経験 で も,将 来 の期間におけ る意思決定活動 に影 響 を与え る。
したが って この段階で も,将 来 の期間 に対す る意 思決定 モデ ルやその実行 を変更 す るための情報 の
基礎 を提供 しなければな らないのであ る。
図一1は,デ ム スキーの 「意 思決定 ・業績管理 コ ン トロール」 の プロセ スを示 した ものである。
彼 によれば,こ の プロセ スは,フ ィー ドフ ォワー ド・プロセ スとフ ィー ドバ ック ・プロセスか ら構
成 されて いる。すなわ ち,フ ィー ドフ ォワー ド・プ ロセス とは,あ る意思決定期 間の期 首に,意 思
決 定者 は内部情報 と環境情報 に基 づい て一定の予測 を行 い,そ れをその意思決 定者の最善 の意 思決
定モデルに結合 して最適な意思決定 を行 うことであ る。つ まり,こ の意思決定 者は,そ の最近の情
報(フ ィー ドバ ック情報)と 意思決定 モデル を用 い て,当 該意思決定者 が 目前 の未来 に とるべ き最
ロの
通 な行動 を予測す るの である。換言 すれば,フ ィー ドフォワー ド・プロセスは,つ ぎの意思決定 期
間 に対 す る最適 な コ ン トロー ル変数値 を予測 す るた めに,意 思決定 モデ ルのすべての局面 を最適化
　
し,か つ特 定化す ることか らな るのであ る。要 す るにデム スキーは,フ ィー ドフ ォワー ド・プ ロセ
スを,各 意 思決定期間 の期 首ご とに定期的 に行 わ れる意思決定 であ ると考 えて いることがわか る。
それ に対 して,フ ィー ドバ ック ・プ ロセスとは,予 測行動 の実行 に続 いて,物 理的処理か らめ出
力 とその後 の環境情 報が測定 され,そ れ らが実行 された意 思決 定の コン トロニルのための基礎 を提
供 す ることであ る・つ まり・現在 の測定値 が事 葡の標 準値 な い し意,思決定上 の諸仮定 と比較 されて,
　 コ 　
それ らの両者間の将来 の差異 を最小 化す るための基礎が提供 され ることにな るのであ る。 ここで,
「予測行動 の実 行に続 いて」 とい うデ ムスキーの表現 は,2っ の意味 で解釈 す ることができ る。そ
の1つ は・ これ を 「実行期間 のあ とで」 と解釈 し,各 意思決 定期間の期末 ごとに定期的 に行 う完全
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図一1「 意思決定 ・業績管理 コン トロール」のプ ロセス
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に事後的 な フ ィー ドバ ヅクを考 えるものであ る。 もう1つ は,「実行 の期中に 漸 次実行 され るの に
伴 って」 と解釈 し,期 中にお け る反復 的な フ ィー ドバ ック(究 極的 には リアル ・タイ'ムの フ ィー ド
.バック)を 考 える もので ある。 ここで は,こ れ らの両者の解釈 を含め で,期 末 を最終時点 と した期
ゆ の
中におけ る無数の時点で のフ ィー ドバ ックと考 えるべ きであろ う。
また,デ ムス キー に'よれば,上 述 の事前 の標 準値 は必 ず しも一定 ではない ことに注意 すべ きセ あ
るとい う。そ して,意 思決 定 モデル 自体 に対 して もその都度 の フ ィニ ドバ ック を提供す るとされて
い る・つ ま りフ ィー ドバ ックは,そ の都度 の事前標準値 の集合 を改定 す るだけではな く,意 思決 定
ゆ・モデルの適応 ない し展 開のための基礎 を提供 す るものなのである。 要す るに フ ィー ドバ ック ・プ ロ
セスは・ システムや環境 におけ る重 大な撹乱 に適合 させ るため,実 行 の適応 と意思決 定モデル の変
　
更 との二重 の プロセ スか らな るのであ る。 ここで述べ られてい ることは,期 中の適応 プロセスと し
て も・期末 の フ ィー ドバ ック ・プロセ スと して も理解 す ることが できるが,こ の場合 も期末 を最終
時点 と した期1に おけるゴ1幾数 の嚇 での フ,一 ドバ 。クと取 るべ きであ ぎ.し たが って,鰍 で
の フ ィー ドバ ッ ク.・プ ロセ ス は,春 意 恩 波 定期 問 の 期 首 に お け る定 期 的 な フ ィー ドフ ォワー ド ・プ
　
ロセ ス と一一致 す る とい え る。 そ れは デ ム ス キー が ,フ ィー ドフ ォワニ ド ・プ ロ セ ス とフ ィ… ドバ ッ
ク ・プ ロセ ズは 不 可分 に絡 み 合 って い る と述 べ て い る こ とか ら・も,う か が い知 る こ とが で き るで あ
謬 。
と ころ で,門 田安 弘教 授 は,上 述 の デ ム ス キー の 「意 思 決 定 ・業 績管 理 コ ン トロー ル」 の プ ロセ
ス を図 一2の よ うな フ ロ'一チ ャ=ト で 図 示 して い る。 そ して,門 田安 弘教 授 は ,こ の フ ロー チ ャL
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図 一2意 思決 定 ■/業績 管 理 コ ン トロ ー ル ・プ ロセ ス の フ ロー チ ャー ト
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出所:門 田安弘稿 「マネジメン トの意思決定過程 における情報的決定 と管理 会計」『経済
研究』(大阪府立大学)第22巻 第2号,1977年3月,8頁 。
(注)筆 者が,表 現の一部 を変更 した。
面 こついてつ ぎの よ うに説明 してい る。
まず,フ ィー ドフォワー ド ・プロセスでは,ス テ ップ①にお いて前期 の実際 デー タすなわ ち追加
情報 を入手 し,こ の追加情報 を用 いて意思決定者が事前に有 している経験 や将来 に関 す る知 識・あ
　
るいは直観 な どを修正 す るのであ る。
つ ぎに,フ ィー ドバ ック ・プロセ スでは,実 行に伴 ってその都度 の環境情報 と実行 清報 を⑥の ス
テ ップで入 手 し,ス テ ップ⑦か ら⑧へ至 る。 この⑧においては,実 績 の差異(エ ラー)が その差異
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原 因 を調査 す る必要 があ るほ どに重大 な ものであ るか どうか を経済的 に判定 す る。 したが って,こ
こでは差異原 因の調 査に関 す る追加情報 を取 得すべ きか否か の意思決 定が行 われ ることにな る。
また,ス テ ップ⑪か ら⑦,⑧,⑨ へ と行 くフ ローは,期 末 に事後最 適予算 に対 して 当初 の 予算 と
実績 とが比較 されて,そ れ らの差 異が測定 され,そ の差異 についての経済的 有意性 の判定 を受けて,
差 異 の原 因 を調 査す る までの プ ロセ スを意味 してい る。 つ ま り,こ こでは一定期間に関す る差異の
　
有意 性判定 が問題 にな るのであ る。
さて,上 述 のデムス キーの 「意思決定 ・業績管理 コ ン トロール」においては,す でに指摘 した問
題点 の他に もい くつかの問題点が存在 す る。 ここでは,そ れ らの うちつ ぎの2点 を指摘 してお くこ
とに しよ う。
まず第1に,彼 のf意 思決定 ・業績管 理 コン トロール」 の説明 では,管 理 の階層性 の概 念が考慮
の
されてい ない とい う点であ る。すなわち,現 実 の意思決定 プ ロセ スでは,上 位 の意思決 定者 と下位
の意思決 定者 との関係 があ り,こ れは業績管理 の視点 か らは,た とえば前者 が マネジメ ン トであ る
な らば後者 は ライ ンの部門管 理者であ り被統制者 といえ る。 したが って組織 は,階 層的な意思決定
シス テム と考 えるべ きであ り,そ こには階層間 の人間的 な問題 が複雑 に絡み合 っているのである。
意思決 定 ・業績管理 コン トロニ ルの プロセ スを この よ うに考 えると,図 一2の フ ィー ドバ ック ・プ
　
ロセ スで と られ る各 ステ ップは,管 理階層 に よって意味合いが異な って くるであろ う。
第2に,デ ムス キー の 「意 思決定 ・業績管理 コン トロー ル」 におけ る事後最 適予算 は,期 首の段
階 で期 中に環境 変化 が生 じることを仮定 してい るが,期 中に連続的 に環境 変化が生 じる場 合,図 一
2の フ ィー ドバ ック ・プ ロセ スのステ ップ⑤か ら⑩ までの期 中におけ る適応 プロセスを何 らかの方
　
法 を用 いて最適 に近 い形 で把 握 しな ければな らない とい うことであ る。そ して,逐 次的かつ定期的
に残存部分 の期間 に対 す る修 正案 を ステ ップ⑩ で示 し,期 末 に それ を統合 した もの によ って事後最
'適予算 を確 定 しなければな らな い
。 しか しなが ら,こ り よ うな事後最適予算は,抽 象的 な概念 テデ
ルにお いては構築 す るこ とが できて も,実 務上 は設 計す ることが困難 であると考 え られ る。 その理
由は,分 権管理組 織 にお いては,複 数 の管 理責任 単位が 資源 の投入 ・産 出関係 で結合 していた り,
あ るいは共通 資源 を利 用 して競合 していた りす ることが あるか らであ る。た とえば,あ る特定部門
で発 生 した期 中のパ ラメー タの変化は,そ の部門 だけではな く他 の部門に も影 響 を及 ぼ しうるが,
各部 門管 理者はた とえ他部 門でのパ ラメー タの変化 を知 った と して も,そ の よ うな部門別の影響 を
分 離 して知 りえないので ある。 この ことは,2っ の部 門で別 々のペ ラメー タの変化が生 じた場合に
は と くにあては まることであ る。 つ ま り,各 部 門のパ ラメー タの変化は,全 社的効果な い し結合的
効果 を もち,そ の効 果は部門別 に分 離 して独 立的に測定 できない のである。 したが って,分 権管理
組 織 においては,各 部 門が独 自に期 中の不確実な環境変化 に対 して最適 に適応 してい くことは きわ
ゆ
めて困難 なのであ る。
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以上 の よ うな デ ム ス キー の 「意 思 決 定 ・業 績管 理 コ ン トロー ル」 の モ デ ル に対 して,対 照 的 な コ
ン トロー ル ・シス テ ム ・モデ ル で あ るE.G.フ ラ ム ホ ル ツの コ ン トロー ル ・シ ス テ ム を次 章 に お
い て取 り上 げ る こ とに しよ う。
皿E.G.フ ラ ム ホ ル ツ の コ ン トロ ー ル ・シ ス テ ム
E.Gフ ラ ム ホ ル ツ(Eric'G.:Flamholtz)は,コン トu一 ル ・シ ス テ ム の モ デ ル と して,会 計
⑳
シ ス テ ム と りわ け 予算 管 理 シ ス テ ム を 中核 と した 「組 織 コ ン トロー ル ・シス テ ム」 を提 案 して い る。
フ ラ ム ホル ツ が提 案 す る 「組 織 コ ン トロー ル ・シス テ ム 」 は,図 一3の よ うな一 連 の 同心 円 に よ っ
て 示 され て い る。
図一3組 織 コ ン トロ ー ル ・シ ス テ ム
組織環境
組織文化
・組織 構造
コ ア ー ・
コ ン トロール ・
シ ス テ ム
＼
出 所:EricG.Flamholtz,``Accounting,BudgetingandControlSystemsin
TheirOrgan三zationalCo準text:TheoreticalandEmpiricalPerspec.
ti…,"Ac・ ・襯 吻80・ganizati・n・ 姻S・ci・tpt・V・L8・N・ ・2/3・
July1983,p.155,
フ ラ ム ホル ツに よれ ば,「 組 織 コ ン トロー ル ・シ ス テ ム」 とは,組 織 目標 を達 成 す るた め に,組
　
織成員 の行動 の機会 を高 める ように設計 され た プロセスお よび技法 の集合 であると してい る・そ し
て,フ ラムホルツは,「 組織 コ ン トロー ル ・シス テム」 の 中核 をなす 「コアー ・コン トロール ・シ
ステム」 を図一4の よ うに示 し,そ れが,つ ぎの5つ のサ ブシステムか ら構成 され る ことを明 らか
幽
に して い る。
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(1)計画 シ ス テ ム
② 実 行 シ ス テ ム
(3)測定 シ ス テ ム
(4)フ ィー ドバ ック ・シ ス テ ム
(5)評価 ・報 酬 シ ス テ ム
図 一r-4の「コアー ・コ ン トロL一・ル ・シ ス テ ム」 は,あ え て説 明 す る まで もな いが,(1)の計 画 シス
テ ム か ら始 ま り,矢 印 の 流 れ に した が って ㈲ の評 価 ・報 酬 シ ス テ ムで 一 巡 す る サ イ クル を も?典 型
的 な フ ィー ドベ ツク ・7ン トロー ル ・シ ス テ ム で あ る と い え る・ 図 一4の なか で・ 実 行 シ ス テ ム と
は,(1)の計 画 システムで設定 された 目標値 や標準 値 を達成 す るために,日 々の組織活 動 を実行す る
システムであ る。 また,是 正的 フ ィー ドバ ック とは,測 定 システムで測定 された実績 が 目標値 や標
準値 を達成 す ることが できなか った ことを示 す情 報 を フ ィー ドバ ックす ることであ る。それに対 し
て,評 価的 フ ィー ドバ ック とは,実 績 を評価 す る,つ ま り実績 が 目標値 や標 準値 に対 してあ る程度
達成 され た ことを示す情報 と,そ の成 果 に対 す る報酬 を管 理す るた めの情報 をフ ィー ドバ ックす る
鋤
こ とで あ る。
㈲
フ ラム ホ ル ツに よ る と,彼 の主 張 す る コ ン トロー ル ・シ ス テ ムは,目 標 指 向 的 で あ る と い う。 す
図一4コ アー6コ ン トロール ・システム
5,
評価 ・報酬 シス 子ム
是正 的
フ ィ ー ドバ ック
計 画 シス テ ム
1-1口 標
1-2標 準
1
5-1業 績 評価
5-2報 酬 システム
評価的
フ ィー ドバ ック
実行システム2意 蹴 と 淑
4-2評 価 的
フ ィ ー ドノぜッ.ク
行 動
4-1・是 正 的
フ ィ ー ドノs'ック
3
測定 シス テム
3-1会 計 シス テム
3-2情 報 システム 業績測定
出 所:EricG.Flamholtz,DianaTro童kFlamholtzandMicbaelA.Diamond,PrinciPtesof
Accounting,NewYork:MacmiilanPublishingCompany,1987,p.912.
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なわち,そ の よ うな コン トロール ・シズテムの 日的は,組 織 目標 が達成 され ることを援 助す る こと
にあると して いる。つ ま り,そ の究極的 な 目的は,あ らか じめ決 め られた方法 で組織成 員の行動 を
コン トロールす る ことでは な く,組 織成 員が組 織 目標 と一致 す る ところの意思決 定 を行 い,そ して
行動 するよ うに彼 らに働 きかけ ることであ る。
理想的な コン トロール ・システムの 目的 は,図 一5に 示す よ うな組織成員 の個 人 目標 と全体 とし
ての組織 目標 との整合性 を促進 す ることであ る.し か しなが ら,実 際 には全体的 な 目標整 合 性は,
た いていの場 合達成 されな い。通 常 は,図 一6に 示 す よ うに組 織成員 の個人 目標 ない しグルー プ 目
標 と全体 としての組織 目標 と'の問 にある程度 の整 合性 が存在 す る。 したが って,コ ン トロール ・シ'
　
ステムの 目的 は,こ うした 口標 整合性 の程度 を高 めることにあ るのであ る。
図一一5全 体 的 な 目 標 整 合 性
個人目標=組 織目標
出 所:EricG・Flamholtz,``OrganizationalControlSystemsasaManagerialToo至,,'California
ルfanagementReview,VoLXXII,No.2,W三nter1979,p.51.
コン トロール ・システムは,ま た,組 織成員 が組織 目標 を達成 するた めの動機 づけの可能性 を最
大化 す ることを意 図 して いる。つ ま り,コ ン トロール ・シス テムにお けるコ ン トロールは,意 思決
定 よ りはむ しろ動機 づけの可 能性 を高 める ことに重 点がおかれてい る。 とは いえ,コ ン トロール ・
システムによ って,す べての組織成 員が常 に組織 目標 と一致 す るよ うに行動す る ことを保証 す るこ
とは困難なのであ る。
フ ラムホル ヅは,こ の よ うな コ ン トロール ・システムの機 能 と して,つ ぎの4つ をあげ ている。
すなわ ち,コ ン トロール ・システムの第1の 機能は,組 織的 コンフ リク トを解決 す ることである。
それは,組 織成員 の業務活動 を組織 目標 へ向けて動機 づけるシステムが存在 しない場 合には,組 織
成 員は,必 ず しも組織 目標 ではな く,彼 らの個 人的な 目標や要求 を達成 す るよ うに意思 決定 を行 い,
そ して行動す る傾 向が あるか らであ るとす る。 ここで フ ラムホル ツは,予 算 ス ラ ックの例 をあげて
ゆ
説明 している。
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図一6部 分 的 な 目 標 整 合 性
§
個人・標ii§ 隙 プ("±ブユニット)
こSこs'
組織目標
1・
1
出 所:EricG.Flamholtz,``OrganizationalControlSystemsasaManagerialTool,"op・cit.,P・52。
コ ン トロー ル ・システムの第2の 機能 は,組 織 の異 な った部分,す なわ ち部門間 や事業部問,あ
go
るいは部門 と事業部 との問 の努 力を調 整す る ことであ るとされてい る。
コン トロール ・システムの第3の 機 能は,組 織 目標 に よって,日 々の業務活動 の分権化 が達成 さ
鱒
れ るとい うことを保証す ることである としてい る。
コ ン トロール ・システムの第4の 機 能は,問 題 を識 別す る際に フ ィー ドバ ック情報 を提供 す るこ
幽
とであ る とされ る。
,と ころで,フ ラムホル ツに よれば,コ ン トロール ・システムにお ける 目標な い し標準 は,事 前 と
事後の双方 の コン トロー ル を容 易にす るとい う。 ここで事前 コン トロール とは,実 行 システムが開
始 され る まえに業績 を達成 す るための動機 づけ を行 うことであ るとす る。つ まり,そ こでの 目標値
な い し標準値 は,組 織成員 の業績 の希 求水準 に影 響 を与 えることにな る。 それ に対 して,事 後 コン
トロー ル とは,実 績 を評価 す る際 に,あ るいは また,報 酬 を与 えるための基 礎 と して評価 す る際 に
目標 ない し標準 を利用 す ることである としてい る。つ ま り,事 後 コン トロールは,業 績 を向上 させ,
㈱
あ るいは修正 す ることに重点が おかれて い るのであ る。 こ うい う点か ら考 えれ ば,と りわ け評価 ・
輯酬 システ.ムは・図一4か ら も明 らかな よ うに・ 事前 お よび事後の コン トロニ ルのために貢 献 して
㈲
い るのであ る。
さて,図 一7に 示 されて いる よ うに,有 効 な コン トロー ル ・システムのための最終的基準 は,組
織成 員が組織 目標 を達成 す るための可能性 を高 め るこ とである。 つ まり,有 効 な コン トロール ・シ
一 業績管理 とコン トロール ・システム ー39
㈱
ステムのための最終 的基準の意 図は,目 標整 合性 を達成 す るこ とにあるのであ る。
有効 な コ ン トロール ・システムのための第2次 的基準は,組 織 に よ って要求 されるところのすべ
ての関連 す る行 動ない し目標 を識別 す ることであ る。 もし仮 に当該 システムが,す べ ての関連 す る
目標 を識別 す ることが できず,そ して,そ れ らを コン トロール しょ うと しないな らば,組 織成員 は,
その行動 を望 ましい方 向に向 けて努 力せずに,コ ン トロー ル されない方 向 に向 けて行動 する ことに
㈲
な るで あ ろ う。
図一7有 効 なコン トロール ・システムのための基準
手段的基準
行動的妥当性
行動的信頼性
第2次 的基準
行動的関連性
最終的基準
目標整合性
出 所:EricG.Flamholtz,``OrganizationalControlSystemsasaManagerialTool,"ψ.cit.,p.57.
⑬
有効 な コ ン トロール ・システムのための手段的 基準には,行 動 的妥 当性 と行動的信頼性 があ る。
コン トロー ル ・システムは,た とえば 目標利益 な どを達 成 す るために組 織成員 を動機 づけ ることが
要求 され る。 その ことが行 われて いれば,行 動的 に妥当 であ るが,反 対に,目 標 の不一致が存在 す
鱒
れば,妥 当でない とされ る。 その可否 につ いての手段 的基準 の1つ が,行 動的妥 当性 である。一方,
行動的信頼性 とは,組 織成 員 の行動 が意 図されて いるか否 かにかかわ らず,コ ン トロール ・システ
巴⑦
ムによ って信頼 し うる同一の 行動 が繰 り返 しと られ る ことであ るとされて いる。
以上 のよ うな フラム ホルツの コン・トロール ・システムは,行 動科 学的 アプ ロー チない し組織論 的
アプロ'一チか ら組織 の 目標整合性 の達成 に焦点 を合 わせ た きわ め て 明解 な コ ン トロール ・システ
ム ・モデル であ るとい える。
しか し,フ ラムホル ツの コン トロール ・システムは,彼 の論述が明解 であ る半 面,緻 密な理論的
展開に欠 けている と思 われ る。 しか も見方に よ っては,彼 の コ ン トロール ・システムは,コ ン トロ
ール ・システムに関 して と くに新 しいフ レー ムワー クを提 案 してい る とはい えないのであ る。
したが って,フ ラムホル ツの コン トロール ・システム ・モデルは,と くに斬新な もの とは いえな
いが,「組織 コン トロール ・システム」 とい う1っ のモデル を 概 念的 に整理 して 説明 しよ うと した
点で評価 す ることがで きると:考える。
40一 経 営 論 集 ～
IV業 績管理 に有効 な コン トロール ・システム
上記 め2つ の章に釦 いて,デ ムス キーの 「意 思決定 ・業績管理 コ ン トロール」 と,フ ラムホル ツ
の コ ン トロール ・シズテムを概観 して きた。本 章では,そ れ らの考 察 をふ まえて業績管理 に有効 な
コン トロール ・システムについて検 討す ることにす る。
まず,デ ム スキーの.「意 思決 定 ・業績管理 コン トロール」 においては,す でに明 らか だ した よ う
に,意 思決定 プロセス,す なわち経 営管理7rthセス を計 画 と統制 の2つ の プロセスに二分 する プラ
ンニ ング ・ア ン ド・コン トロール ・システム とい う考 え方 を否定 し,経 営管 理 プ ロセスは意思決定
プ ロセ スと業績管理 プロセス とが結 合 された連続的 な プ ロセスで ある とい う前提 に基 づいて,.理論
的 モデルが展 閉 され ていた。確 かに,、デ ムスキー の 「意思決定 ・業績管理 コン トロール」 では,現
実 の企 業におけ る経 営管理 プロセス を考 え七み ると,こ こか らここ までが意 思決定 プロセ ズで,こ
こか らここまでが業績 管珊 プロセスであ るとい う明確な 区分 が行 えな いことを指摘 してい るとい え
る・ すなわち,企 業の経 営管理 プ ロセスは,見 方に よ ってその全 体が意 思決定 プロセスであ るとみ
ることもでき る し,反 対 に,そ の全体 が業績管 理 プ ロセスであ るとみ るこ ともできるのであ る。換
言 すれば,意 思決 定 プ ロセスにお いて もマネ ジメ ン トの コン トロールの機能 が あると考 え られ る し,
逆 に,業 績管理 プロセ スにおいて もマネ ジメ ン トの プ ランニングの機能 があ ると考 え られであ るの
る。 それは・経 営管理 プ ロセスをどの よ うに捉 え るか,つ まり,経 営管理 プ ロセスを どのよ う.なシ
ステムと して理解 し,そ こには どの よ うな機能 があ るか とい う見方 の問題 と関連 して くる。 デム ス
キー は,統 計的決定理論 をベー スと した情報経済学 的 アプ ロ」 チか ら管理会 計上 の問題 を研究 して
い ることで著名 であるが,彼 は,こ うした ア プローチに基 づ いて 「意思決定 ・業績管 理 コン トロー
ル」 を提案 し,不 確 実性下 におけ る管 理会 計 シス テムの フ レー ム ワー ク を構築 しよ うと試 みた点で
評価 で きると考 える。 したが って,デ ムスキー の 「意思決定 ・業績管 理 コン トロール」 は,不 確 実
な環境 変化 に適応 して い くた めの管理会計 システムを設計 す る場 合,概 念的 モデル としては有用 で
あ ると考 え るので ある。
しか しなが ら・デム スキーの 「意思決定 ・業績管 理 コン トロール」 は,前 述 .した よ うな い くつか
の重大な問題点 ミ々あ り,実 用 性 とい う観 点か らは,解 決すべ き課題 が残 されて いる。
また,デ ムス キーの 「意思 決定 ・業 績管理 コン トロール」は,コ ・ン トロー ル ・システムとい う視
点か らみ ると,わ れわれが考 えてい る コン トロール ・システム とは異な って いる。 と りわけ,コ ン
トロール 璽シス テムにおけ るフ ィー ドフ ォワー ド・プロセ スの解釈 の仕方 が異 な ってい る。 ここで
詳述する.こと'はしな いが,わ れわれが認識す る フ ィー ドフ ォワー ド ・プ ロセ スでは,期 首のみな ら
ず,期 中において当初 の計 画値 を修 正す るプ ロセ スもフ ィー ドフ ォワー ド・プロセスと考 えてい る
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ので,デ ム ス キー の 「意 思 決 定 ・業 績 管 理 コ ン トロー ル 」 にお け る フ ィー ドフ ォワー ド ・プ ロ セ ス
⑪
よ りも広義 に捉 えてい るのである。
つ ぎに,フ ラム ホル ツの コン トロール ・システムは,上 述 した よ うに,コ ン トロール ・システ
ム ・モ デル と しては と くに 目新 しい ものではない。 しか しな が ら,彼 の コン トロール ・システムの
特徴 は,行 動科学的 アプ ローチな い し組織論的 アプローチに よ って,組 織 の階層構造 のなかで どの
よ うに して 目標整 合性 を達成 するか とい う組織 上の人間関係 の問題 と業績管理 との関連 を,マ ネ ジ
メ ン ト・コン トロール ・システムの構築 におけ る中心課題 と.して いる ことである。 この点 は,デ ム
スキーの.「意思決 定 ・業績管理 コン トロール」においては欠 けていた と ころであ り,今 日では,管
理会計上 きわめて:重要 な論 点にな って きて いるのであ る。
さて,以 上 の よ うな点 をふ.まえて,業 績管 理に有効 な コン トロール ・システムとは何 かについ て
若干 の検 討 を行 ってお くことに しよ う。
コン トロール ・システムの有効性 は,当 該 システムが組 織 目標すなわ ち トップ ・マネ ジメ ン トの
目標 に一致 す るよ うに管理 者の行動 を動機づ けて いるか どうか によ って判断 される。 づ ま りこの こ
とは,1つ には,組 織 目標 と個人 目標 との コンフ リク トの問題 をどの よ うに処理 すれば よいのか と
い うことであ り,も う1っ は,コ ン トロール ・システムは組織成員 の動 機 づけに対 して どの よ うに
働
影響 を与 え るか とい うことであ る。.
組織成員 の行動 を動機 づけ るものには,イ ンセ ンテ ィブや 目標整合性 があ るが,と りわけ 目標整
合性 を達成 す るた めには,組 織 内部 あ るいは組織間で発生す る垂 直的 かつ水平的 な コンフ リク トを
解決 し,協 同 を促進 す るよ うに努 めな ければな らない。 この よ うな フ レー ム ワークを確立 す る方法
の1つ と して,標 準 の設 定や 予算編成 へ の組織成員 の参加 が考 えられ る。 この点に関 しては,.フラ
ムホル ツ も計画 システムにおける 目標 や標 準の設定に際 して,組 織成 員の参加 が必要であ ることを
　
指 摘 して い る。 そ して,そ の こ とに よ って 目標 整 合性 が 達 成 さ れ る と して い るの で あ る。
しか しな が ら,C.T.ホ ー ング レン(CharlesT.Horngren)によれ ば,個 人H標 や グル ー プ
目標 は,宗 教,.家族,職 務,教 育 水 準 な どの 多 数 の 影 響 要 因 に よ って変 化 す るた め,ト ップ ・マ ネ
㈲
ジメ ン トは コ ン トロー ル ・シ ステ ムに対 して 過 度 の期 待 を抱 か な い方 が よい と して い る。 また,組
働
織成員 の参加 は,コ ン トロール ・シス テムの欠点 を克服す るための万能薬 ではないのであ る。 それ
㈲
は,組 織 におけ る 目標 の形成 が,決 して単層 的な もの ではな く,複 合的 な ものであ るか らであ る。
佐藤精 一教授 による と,動 機 づけには,ω 個人 目標 の充実 を通 じての組織 目標 の達成 と,(2)組織
目標 の内面化 を通 じて の達成 とい う二重 の プ ロセスにおけ る形成 が認 め られ るとしてい る。 ここで
組織 目標 の内面 化 とは,組 織成員 はそれぞれ組織 におけ る仕事 を人生 の側 次 目的 と考 えることに よ
G④
って,目 標整 合性 が達成 され るとい うことであ る。
ところで,上 述 した よ うに全体的 な 目標整合性 は,一 般的 には存 在 しない と考 えるべ きであ る。
42 .一一 経 営 論 集 一
そ うであ るな らば,ト ップ ・マネ ジメ ン トは,何 らかの手段 を用 いて 目標整合性 を高め るよ うに コ
ン トロール ・プロセ スに影響 力を行使 しなけれ ばな らない。 このための重要な手段 としては,業 績
おの
評 価基準 が あげ られ る。要す るに,そ うした 業績 評価基準 を どのよ うに 設定 するかが,コ ン トロ
ール ・システムの有効性 に も大 きな影響 を与 えることにな るのである。
また,業 績 評価 基準 と 目標整合性 との関係 を議論 す る場 合 には,環 境 の不確実性 につ いて も考慮
しな けれ ばな らな い。具体的 にい えば,不 確実性 下の意 思決 定 にお いて,危 険 回避行 動 に関す る ト
ゆ
ップ・マネジメントと管理者すなわち被統制者との態度の整合性の問題である。これは,た とえば
不確実性の程度が高く,かっかなり高度な意思決定権限が委譲されているような事業部の業績評価
　
にお いては,重 要な問題 とな るのであ る。
さ.らに,不 確 実性 の高 い意思 決定環境 においては,組 織階層 の土下,あ るいは組 織単位相互間 で
相 互作用 が高い水 準 で維持 され,情 報 の共有 と交換 が強 く保持 される コン トロール ・システムが必
　 カ
要 にな るのである。
c「' ・Vむ す び
以上 の よ うに,わ れわれは,業 績管理 と コン トロール ・シス テムとの関係 につい て検討 を行 って
きた・本稿 では,管 理会計 システムを どの よ うな システムと して把 握 す るのか とい う問題 に対 して,
問題解 決のた めの1っ の切 りロと して このテー マを取 り上げた ので ある。
本稿 において明 らか とな った点 を,要 約 して示せ ば,ま ず,デ ムス キー の 「意 思決 定 ・業績管 理
コン トロール」は,不 確実 な環境 変化 に適応 してい くための管理会計 システムを設計 す る場合 には,
:有用 な概念的 モデルで ある と考 え るの であ る。
,し か しなが ら,彼 の 「意思決定 ・業 績管 理 コン トロール」 は,い くつか の重大 な問題 点があ り,
実 用性 とい う視 点か らは,解 決 すべ き多 くの課題 が残 されている。
また・ デム スキー の 「意思決定 ・業績管理 コ ン トロー ル」は,コ ン トロール ・システムとい う点
では,わ れわ れが考 えてい る コン トロール ・システムとは異な っている。
つ ぎに,フ ラムホル ツの コン トロー ル ・システムは,と くに斬新 な ものではないが,行 動科 学的
アプロー チな い し組織論 的 アプ ロー チか ら,組 織 の階層構 造のなか で どのよ うに して 目標整 合性 を
達成 す るか とい う組織上 の入間関係 の問題 と業績管 理 との関連 を,マ ネ ジメ ン ト・コ ン トロール ・
システ ムの構 築のた めの フ レーム ワー ク として提示 された ものであ ると考 える。
つぎに,コ ン トロー ル ・システムの有効 性は,当 該 システムが組 織 目標 すなわ ち トップ ・マネ ジ
メ ン トの 目標 に一致す るよ うに管 理者 の行動 を動機 づけてい るか ど うかに よ って判断 される。 それ
は,1っ には,組 織 目標 と個人 目標 とのコ ンフ リク トの問題 をどのよ うに解 決すれば よいのか とい
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うことであ り,も う1つ は,コ ン トロール ・システムは組織成 員の動機 づけに対 して どの よ うに影
響 を与 えるか とい うことであ る。
これ らの点 をふ まえて,わ れわ れが今後検討 すべ き課題 を指摘 してお きた い。た だ し,そ れは本
稿 にお けるテー マと関連 した理論的 な検 討課題 につ いてのみの指摘 であ る。
その1つ は,マ ネ ジメ ン ト・コ ン トu一 ル ・システ ムの フ レー ム ワー クについて行動科 学的 アプ
ロー チない し組 織論的 アプロー チか ら,さ らに突 っ込 んだ検 討 を行 うことであ る。
2つ 目には,管 理会計体 系論 につ いて コ ン トロー ル ・システムとの関連 で検討す る ことであ る。
3つ 目には,こ れ らの検 討 を通 じて え られた研 究結果 に基 づ いて,戦 略的 な管 理会計 システムの
た めの フ レーム ワー クを構築 す るこ とであ る。
以上の研 究課題 につ いては,他 日を期 レた い と考 えて いる。
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